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筆者は２０１３年１１月，３泊４日の行程でトルコを訪問した。目的は，自
動車産業に携わる日系部品メーカーＡ社の活動を視察するためである。
「トルコを中心とした地図をご覧になっていただければ，私たちの立ち
位置と，これからの自動車産業の流れがご理解いただける」というＡ社
社長Ｉ氏の最初の言葉が印象的だった。確かに，トルコは東ヨーロッパ
に接続し，黒海をはさんでウクライナ，ロシア南部と，そして東側にト
ルコ語を話す民族の多いグルジア，アゼルバイジャンと接する。南東側
はイラン，イラク，シリア，イスラエル，南は地中海を挟んで北アフリ
カがある。人口も比較的多く，自動車を個人が所有できるだけの所得水
準になる直前の段階である。Ａ社は現在，ヨーロッパ諸国に点在する日
系自動車メーカーの工場数社へ製品を送り出しているが，いずれ政情が
安定すれば，非常に大きな市場になる可能性がある。また，トルコ国内
の欧州系・アジア系自動車メーカーとの取引も考えている。ただし，こ
れまで長年にわたり培ってきた日系企業との取引慣行と，欧州系・アジ
ア系企業との取引方法とは全く異なり，参入機会を逸しているという。
また，国際会計基準に対応するため，日本の会計基準や税制，勘定科目
などとトルコのそれらとをすり合わせる確認作業にも立ち会った。通訳
を介して，日本語，トルコ語，英語が交錯し，非常に労力の要る作業で
あった。敢えて言えば，Ａ社の日本本社でも，必ずしも非常に優秀な人
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が集められているわけではなく，限られた資源の中で何とか対応しなが
ら運営している感じであった。
今回も多くの経営者からさまざまな興味深い話を伺うことができた。
紙面の都合で，今回は６社について掲載させていただく。ここにご協力
くださった経営者，そして日程調整にあたられた関係者の方々に感謝申
し上げる次第である。
協和化学工業㈱ 代表取締役社長 松島 慶三 氏
２０１３年８月２０日 本社 香川県坂出市林田町４０３５
同席者 執行役員経営企画部長 須鼻 洋介 氏
従業員数：５１５人
売 上 高：１８４億円
事業内容：医薬用制酸剤，酸化マグネシウム，水酸化マグネシウム，
合成ハイドロタルサイト，その他無機化学工業薬品，医療
用医薬品の製造・販売
私は創業家で三代目である。高松市屋島で６０年前に創業し，町工場か
ら出発した。主に制酸剤１）という薬の原料となる中間体を作っていた。
その後，工業用途へ展開し，販売の主力もそれになった。いずれも見た
目は単なる白い粉である。ここ瀬戸内は古来より製塩業が盛んで，当社
の技術の出発点は製塩の副産物である「にがり」である。海水を陸上で
乾燥させて，最初に結晶化した塩，すなわち塩化ナトリウムを取り除い
た後に残る液体が「にがり」であり，そのほとんどが塩化マグネシウム
である。そのマグネシウムのバリエーションを増やしてきたにすぎない。
１）胃酸を中和させ，酸性で消化力の強いペプシンの作用を消滅させたり，低下
させる薬。
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そこを中心とした関連する無機化学の分野が当社の事業範囲である。今
から１０年前に，医薬品の最終製品＝緩下剤２）（製品名「マグミット」）を
開発した。いわゆる便秘薬。これがあったために，リーマンショックで
工業用製品が落ち込んでも，会社として致命傷とならなかった。売上構
成は制酸剤２０億円。工業用製品９０億円。緩下剤８０億円である。オランダ
と中国遼寧省にも工場を持つ。一種類といえば一種類の製品を作ってい
る。
具体的には，酸化マグネシウムを制酸剤，工業用，便秘薬に向けて開
発した。制酸剤は，胃酸の分泌を抑えるために酸化マグネシウムを胃に
入れて中和させようとするのだが，そうすると，余計に胃酸が分泌され
てしまい症状を悪化させてしまう。アメリカでは中性の製品，水酸化ア
ルミニウムのゲルを入れていることを知り，研究を重ねて製品化した。
難燃剤（水酸化マグネシウム）は安全性が高く，ゴムに配合して電線被
覆を難燃化するのに使われる。トヨタ・プリウスで使われている。合成
ハイドロタルサイトはポリ塩化ビニル・サッシ用の熱安定剤として使わ
れる。制酸剤は製薬メーカーに売る。工業用は大手ゴム会社に売る。い
ずれも白い粉として売る。
そして便秘薬は病院や医師に売る。実際は彼らに供給する問屋に売る
ことになる。売り先は全く異なるので，売り方も異なり当初は戸惑った
が，量が少ないので，別に問題にはならなかった。それよりも，最終製
品の責任が非常に重い。中小企業は，大企業に言われたことだけやって
いては，利益を吸い取られる。難しい加工に挑戦し，そこを自分たちで
突破して行かないと，成長しない。海外に工業用製品の工場を作ったが，
日本で売れる製品を作りたく，なんとかしたかった。独自の技術で独自
の製品を作り，自分たちで飯を食っていこうと思う。
２）かんげざい。腸の働きを活発にする。
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メーカーの肝は品質管理である。バルク（医薬品原料や中間体）と最
終製品とでは，品質管理の精度が全く違った。工程も異なる。２００２年に
販売を開始したが，当初は実際に自分たちですべてをやる前に，ある製
薬メーカーと共同で生産を始め，最終製品の品質管理と工程管理の経験
を積んだ。そして２００７年からGMP（医薬品の製造管理および品質管理
規則）に適合した自社工場を新設し，原料から包装までの一貫製造を開
始した。
大手からの要求に応えているだけだと，特許を取り込まれてしまう。
私どもも，小さいながら世界的水準の特許を持っている。大手は，ニッ
チの特許レベルの技術は真似できない。だから真正面から対抗して開発
しようとはせず，当社と共同開発しようと持ちかけてくる。例えばそこ
で共同開発すると，確かに当社の特許は侵害しないが，大手はその特許
の勘所とアイディアをつかんだ上で，その特許を回避した新技術を開発
してしまうのだ。アイディアを持っていかれては困る。
次の最終製品を早く開発したい。やろうと思ってもやれなかったバル
ク製品も早く開発したい。必要なのは人である。考える人。それも社内
で育成するよりも，最初から考える人を採る。考える経験のある人がい
い。当社に応募する人は当社製品を良く調べて，ここをこうすれば世界
で通用する製品が開発できる，と提案する。意気込みで入ってくる。だ
からやらせる。こういう人をどんどん集めることができれば良いのだが，
なかなか見つからない。彼らは物質の研究から工程の設計までする。全
てが分かっていないといけない。理想は，彼らが営業まですればよい。
説明能力が高いからだ。しかし現実にはそうなっていない。売るものが
多くなれば，在庫を見ながら製品をさばく専門の売り子が必要になって
くる。このあたりをどうするかも課題かもしれない。
当社は株式会社だが，上場していない。会社は誰のものかといえば，
オーナーではなく社員とその家族のものである。株主へのリターンは低
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い。社員が飯を食っていくためにはどうしたらよいのだろう。２０００年に
５０億円をかけてオランダで工場を建てた。本社の規模が２００人，売上４０
億円のときである。社内で英語を話せる人がどれだけいるのか，という
状態で，いきなり決めた。役員会は大紛糾した。今から振り返れば，当
時はバブルとは思わず，過剰投資だったのかもしれない。しかし私は技
術的な見通しがあった。EUでの法律の変更があり，当社製品が絶対に
必要になると。どのようにして技術的見通し，読みができるようになる
かといえば，自分で実験すること。実験する方法も含めて自分で考えて
自分で試す。そして人見知りせずにいろいろな人に会い，情報を交換す
る。もともと無機化学の世界は狭いので，そこで例えば「ヨーロッパに
輸出している製品があるが，それだけでは間に合わない」と言えば，
「そこはこうすれば良いよ」とアドバイスをくれる人が必ずいる。この
ことはあの人に聞けばよい，ということも分かっている。
１０年先を考えている。見ようと思っている。見えるかどうかは別だ。
１０年先を考えているが，それを５年後，３年後の計画に落とし込んでい
るわけではない。見ているポイントは１０年先だろうが３年先だろうが変
わらない。原点は人間の生き方だ。たくさんの人が狭い日本で生きてい
くためには，これからどんなことが必要なのか。日本は資源がない。そ
の一方で，自然の恵みがある。石油依存からできるだけ早く脱却し，そ
の枠組みでのモノづくりを模索すべきではないか。我々が持つ化学のノ
ウハウと，農林業と組み合わせれば，もっと新しい展開があるのではな
いか。当社は海水からマグネシウムを取り出した。だからこれを農林業
に展開できないか。これはまだ当分先の話ではあるが。
社内の技術会議には出ない。技術会議で通ったものだけ私が見て，開
発を続けるか，ダメかを判断する。私は技術者として長年，無機化学を
研究してきたので，おおよそのことは分かる。だから，技術者の提案も
「３０年前にこういう結果になったハズだから，もう一度，考えてくれ」
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とか「これ以上は無理だ」と言える。過去の経験があり，反応式を離れ
たノウハウを持っている。一方で，一度ダメだと判断した技術も，技術
者がこっそり研究を続けている場合もある。必要に応じて「あれ今，ど
うなっている？」と再検討することもある。判断基準は，お金よりも，
世の中の役に立つかどうか。当社は，たまたまマグネシウムが当たった
だけである。だからこれからのことも，あまり計画的にやろうとは思わ
ない。ある程度の成果が出るまで，研究者はほったらかし。彼らを教育
しようとか，指導しようとかいう発想はない。
研究のネタは大手の取引先からもたらされることが多い。そしてほと
んどが既存製品の改良である。メシのたねになりやすいが，あまり労力
をかけたくない。やはり自社独自の開発の方が当社に対するインパクト
は大きい。そして，よその真似をしない。オリジナルを持っていないと，
大手から声をかけてくれない。改良提案を通じて大手に対して自然に当
社のオリジナルを発信できている。大手の内部のさまざまな部署から個
別に私たちのところへ話が来る。それに対して「このアプローチとこれ
を組み合わせれば，より面白くなりますよ」などとこちらが提案するこ
ともある。
製品の値決めは，コストを見ながら決めるわけではない。オリジナル
製品でトップシェアを握り，それなりに利益が出た次の段階で量産しよ
うとすると，競合企業が真似をしてきて値崩れしてしまう。もともとコ
ストは安いので，何とか凌いできた。自分の位置を変えるか，ルールを
変えるか。業界のデファクトスタンダード（事実上の標準）を取れれば
よい。
定番製品はあるが，大きな利益を生むわけではない。長い年月作り続
けてきたので，機械装置の償却が終わり，それに携わった技術者もベテ
ランの域に達している。他社がこの値段で作ろうとしても到底できない
レベルまで来ている。と同時に，今使っている機械が壊れたら，新しい
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装置を入れて同じものができるかどうか。かつては職人が自分たちで確
かめて配合してきたが，今では分析装置が進歩してほとんど数字ででき
る。しかし，本当のノウハウや技術の伝承は，実質できない。新しい人
を入れて人材育成するのも難しい。むしろ，若い技術者には新製品開発
に集中させて，そこで能力開発する方が良い。
日本の将来を考えれば，人間の生き方を変えていくべきではないか。
今は自動車を輸出できるからガソリンを輸入できる。もし輸出するもの
がなくなってしまったら，自動車社会は破綻する。私は会社まで自転車
で来る。人間の本来持っている力を動かして，普通に生きていくことが
大切ではないか。このままでは日本はアジアのモデルになりえない。
興国インテック㈱ 代表取締役社長 江野 眞一郎 氏
２０１３年９月３日 本社 千代田区麹町２―７
従業員数：８８１人
売 上 高：２１０億円
事業内容：自動車関連，エレクトロニクス関連，OA関連，医療関連，
機械関連，その他，各種工業用精密ゴム部品の開発・製
造・販売
弊社は大正１３年（１９２４年），リヤカーと自転車向けのタイヤ工場とし
て設立された。当時はまだ自動車はなかった。終戦間近，商工省の命令
によっていくつかの小さなゴム会社が統合されたが，実態は空襲で多く
が燃えてしまった。戦後は，作れば売れる時代で，オートバイの伸びと
共にタイヤも拡大していった。しかし，そういったコモディティの製品
だと資本力で強弱が決まってしまうため，次第にタイヤ事業から手を引
くようになっていった，と聞いている。ふとした縁で，工業用ゴム製品
へ進出したのが昭和２４年（１９４９年）のこと。タイヤよりも粗利益と伸び
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率が良かったので進出した。以後，カスタムメイドのゴム部品を，今日
までやってきている。タイヤは昭和４４年（１９６９年）に完全に撤退した。
売上の半分は自動車向け，１０％がメディカル，あとは弱電やOA向け
となる。部品には，「皆が知っている」部品と「弊社しか知らない」部
品とがある。「弊社しか知らない」というのは，私たちが世界で初めて
開発したということである。最初は非常に小さなマーケットからスター
トする。だからガリバー（＝同業の大企業）は知らないし，知っても見
向きもしない。それがどんどん育ってものすごい数になってやり続けて
いくと，いずれはガリバーの目にも留まり，狙ってくる。私たちができ
ることは，ガリバーも手が出せる位の規模になるまで作り，売り続ける
こと。それ以降はガリバーに任せた方が，安くなって世の中のためにな
る。私たちは撤退し，次の仕事を探すことになる。「皆が知っている」
部品は，品質とコスト競争にさらされ続けるものになる。
従って，私たちは次のネタを見つけることが生き残るための絶対唯一
の条件である。ネタは営業力だ。技術主導の会社と自ら言っているが，
そのためには営業力が不可欠である。ネタの探索力かもしれない。ネタ
とはお客様の「困った」に尽きる。営業マンは，己の人柄に合った芸風
を身につける必要がある。いきなり自動車メーカーのエンジニアのとこ
ろへ行って「困ったことはありませんか？」と聞いても，答えてくれな
い。相手は急に聞かれても思いつかない。お客様がどのような事柄で困
るのかを予想しないと，うまく聞き出せない。そうやって自社の開発能
力を超えるくらいの「困った」をかき集めてくる。国内５工場と技術研
究所それぞれが開発能力を持っていて，営業マンがどこの開発拠点に頼
むのか，特にルールは決めていない。営業マンは営業係長か課長に相談
して，それで決める。それが日課になっている。経営の上層部へお伺い
を立てない。非常に楽しそうなテーマであれば，各工場が「うちにやら
せてほしい」とすり寄ってくる。逆に，どこからも相手にされないテー
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マも出てくる。各工場の夢と希望に基づいて，テーマが選別される。誰
でも作れるとか，近い内に仕様が変わって市場が無くなりそうだとかが
分かると，力を入れて開発するのは無駄であり，始めからやらないとい
う判断が働く。開発部門が引き受ける段階でふるいに掛けられる。ただ
し，せっかくお客様が「困った」と言って弊社に期待したにもかかわら
ず，弊社が利益もしくは市場が小さいと判断して開発しなかったとなれ
ばお客様から嫌われてしまう。そうならないように，そういった可愛い
商品の開発を受ける配慮もする。その場合，生産は協力工場にお願いす
る。新しい設備が必要など，より大きなテーマになれば技術研究所が引
き受ける。また，各工場には開発だけでなく，それぞれに営業部門が
あって固有のお客様を相手にしているのだが，工場が直接世間の空気に
触れる良い機会となっている。ただ最近は，お客様に対してワールドワ
イドに対応していく必要性も感じている。部門横断的な社内組織を作っ
て試行錯誤している。
他社にできる仕事はやらないし，今の製品が極端なコストダウンを迫
られるようになれば撤退する。これが今までの姿勢である。ただし，経
済全体が右肩上がりのときはそういうことができたが，これから縮小し
ていくので，どの会社も高付加価値と差別化を目指すようになり，皆，
同じスタイルになってきた。安いものは東南アジアで作り，日本では高
付加価値商品に特化するというスタイル。弊社は高付加価値商品を国内
と海外でも作る。そうしておけば，海外の賃金が高くなってもやってい
ける。海外工場の現状はタイ・アユタヤ５５０人。アメリカ・ケンタッ
キ １ー２０人，中国・上海８０人，インド・ニューデリ ５ー０人。どの工場も
高付加価値商品を作っている。
かつて，HDDケースをシール（＝封止）するゴム部品を扱い，全世
界の８割を占めたこともあった。今はセロテープのようなものを貼って
封止する製法が開発されて，弊社のゴム部品は使われなくなった。もし
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そのHDD製品だけに弊社の能力を集中させていれば，大きなリスク
だったと思うが，基本的にそういった固め打ちはしない。売上高に占め
る一つのお客様は５％を上回らないようにしている。それは絶対的に必
要だと思っている。もし一つのお客様に売上の多くを占められるように
なれば，下請けになってしまい，ひどい扱いを受ける。無理難題を吹っ
かけられたり，意地悪されたりと。弊社は「自主独立」を哲学に持つ。
だから，もしひどい扱いを受けたら，売上を減らしてでもその仕事は断
る。それで行くしかないという社風であり，企業文化である。
人の困ったを解決できなきゃ商売成り立たないため，技術の力を蓄え
る必要がある。そのためには，ふらふら歩き回る人が要る。産業技術展
や，金具，金型，コーティング，メッキ，樹脂成形などの異業種の展示
会などから固有技術を拾い集めてくる。弊社が設立した財団を通じてパ
イプのある大学研究室からも，さまざまな技術を聞いてくる。そうやっ
ているうちに，営業が集めたネタとマッチングできることもある。技術
研究の若い人は，ゴムを練ったり焼いたり引っ張ったりと日夜努力して
忙しいので，上司がずっと職場に居ると煙たい。上司こそ，外へ出て
行って歩き回ると良い。実際，彼らは根っから好きなのだ。好きな人ほ
ど，勝ちやすい。営業も同じように，ふらふら歩き回るタイプと，お客
様対応に精一杯になるタイプとが必要である。
私は，管理職の人事について毎回目を通す。人事が提案したことに対
して，あまり強くは言わず，「この人の評価は変だな」と気づけば，「こ
れでいいのかな，彼は実績を出したよね。ここにそれも反映している
の？」などとやんわり聞く程度。人事評価は難しい。答えはない。評価
基準テーブルを作っても，すぐに陳腐化する。第一，一人ひとりに対し
て期待するものが違う。例えば，人の話も聞かず，人の気持ちも考えな
い勝手な人でも，彼の行動力が会社に役立っている場合，その行動力を
期待する。その人がどんなに勝手でも，マイナス評価はしない。そこに
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期待はしていないから。期待していることに確実に応えてくれれば，そ
れに対して考課すべきだ。一人ひとり，評価する切り口が違うし，配点
が違う。それを上司と部下が共有している。そうしないと，弊社の哲学
である自主独立の活力が出ない。部門単位で方針を決め，それぞれに決
算書がある。工場も営業に利益をつけるようにしている。
技術研究所での開発は，入社１～３年目のものすごい若手にやっても
らっている。なぜかと言えば，予断がないから。かつて先輩たちがは
まった同じ落とし穴にはまる。しかし，たまに落ちないときがある。そ
の原因をしらみつぶしに調べて，新しいことを発見する。若手は，こち
らが想像しなかったような配合や製法を用いることがある。だから，開
発に合理性を求めたり先入観念を入れたりすると，同じアウトプットし
か出てこないので，そうしないようにしている。若手に自由にやらせれ
ば，ノウハウが増えるし身につく。
自分の子供を育てるのと会社の人材を育てるのと同じ。ほとんど変わ
らない。親が死んだ後にしっかり生きていけるように育てる。子供が転
んでも，自分で起き上がるまで待つ。そこを親が抱き起しては，立派な
大人にはならない。刃物は危ないからやめなさいと止めてしまうと，刃
物の恐ろしさを知らずに大人になって，より大きな苦難に陥ることにな
る。経験して失敗させなければならない。だから失敗こそ教育であり，
先生である。前任者の居ない仕事を初めてやるのだから，どこでもやっ
たことがない開発で失敗しないはずがない。失敗を織り込んで開発を進
める。そして製品化できれば開発費を回収するためにも相応な値段で売
る。次第にガリバーが進出してくるまで製品を育て上げることが私たち
の役割だ。ガリバーの手の出せないものを私たちがやる。社会の中で，
自分の立ち位置は認識しているつもり。だからこそ，規模は大きくでき
ない。図体が大きくなれば，そういう仕事はできなくなる。ガリバーへ
仕事を手放して新しい仕事を育てるには，これぐらいの状態を維持する
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必要がある。
現在直面している弊社にとって一番の問題は，より良い人材育成の方
法を模索することと優秀な人材の採用である。教育を怠らず頑張ってい
る会社は，いずれ何でもできるようになる。テレビ・新聞で“就職難”
と言われるここ数年間でさえ，弊社にとってはずっと採用難だった。
今のところ上場しないで済んでいる。もし上場すれば，仕事の進め方
や価値が変わってしまうだろう。私はこの会社の庇護者のつもりで社長
をやっている。一番に会社の永続を考えている。ただ存続すればいいの
かと言えば，そうではない。何のために存続するのか。月並みな言い方
をすれば社会貢献なのだが，具体的には，従業員一人ひとりが皆，社会
に認められたい，社会とのつながりを実感したい，貢献しているという
自負を持ちたいと思っているはずで，そのために何ができるのか，とい
うことである。従業員がこの会社という道具を用いて，社会に認められ
るように実感できればいい。だから，トップダウンよりも一人ひとりの
自発的にやりたいことを見つけ出せるように努力して進んでいくことを
望んでいる。その環境を整え改善していく。同じチームの中で気が合わ
ない人同士があまりにも長かったら，助言してどちらか一方を動かすと
か。社長にルーティンは何もない。あくまでも傍観者だ。お客様のとこ
ろへ行って「困った」を聞いても，自分がやるわけにいかないから，あ
まりお客様のところへ行くメリットがない。営業マンは「困った」を聞
き，それが自分のテーマになり，自分の子供のような思い入れを持って
コーディネートする。そこへ社長が割り込みたくない。お客様への挨拶
程度ならしている。工場へ行くのは大好きだ。全ての工場を年に１，２
度訪問したい。一工場は２００人以内，と決めている。それぐらいだと人
の顔色も見られるし，それは安全上，品質上，重要なことである。タイ
の工場では私の知らない間に２００人よりも超えて５５０人になってしまった。
日々の日課として，専ら日本経済新聞と本を読んでいる。新聞は３時
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間かけて精読し，気になったところを切り抜いて取っておく。それだけ
でやるべきことが出てくる。よそさんがやっていることを調べ抜く。社
内の部下だけでなく，銀行や証券会社，商社の人に頼んで調べてもらう。
中小企業は他社と同じことをするのではなく，できるだけ裏をかきたい。
逆サイドに走る。皆がどこへ向かっているのかを知ることができれば，
逆張りができる。でも，記者が何か聞いて書いた新聞記事は鵜呑みには
しない。中小企業は先頭を歩けない。法律の変更があっても，まず大手
がどのように対応するのかを見る。何事も，真っ先に大手が目をつけら
れるからである。法律が変更されれば，次に，その法律の運用がどれだ
け厳密に行われるかもポイントになる。大企業が対応した後に，冷静に
後出しジャンケンができる。要領の良い三男のように。
弊社の超長期的な課題は，非石油系ビジネスの確立である。中東問題
で原油価格が数倍になるようなことは既に起きたし，またいつ起きても
おかしくない。それ以前に，調達できなくなることも想定しなければな
らない。それに気付いていながらも準備をしていないのは怠慢である。
ヘッジをかけないといけない。今いる新入社員が定年まで会社が存続し
て給与を払い続けることを目標としているので，５０年先を考えている。
そのためにも手を打たなければならない。今後もゴムをやっていくのか。
ゴム以外でも，差別化できるものをやる。儲からなくても学生に受ける
商品，喜ぶような商品も考えたい。それは会社が生き残るためでもあり，
新たに優秀な社員を集めるためでもある。例えば，燃料電池関連の部品。
かつてiPod，ミニ，ナノにも当社製品が入っていた。人材の採用も配慮
して製品を開発していく。今のところ，製品の付加価値率が高いので，
比較的安心している。価格以外で勝負する高機能商品は，価格が高めに
決まるため，開発に重点が置かれ原価改善が二の次となる。リーマン
ショックの際にこれを見直したところ，多くの無駄が出てきて改善され
た。少数の製品を深掘りする会社ならばもっとやっているが，弊社はそ
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こまで削りこめていなかった。改善計画を立てて，各工場で競い合い，
成果を持ち寄っている。
日々の営みの辛さと，ゴールしたときの喜びの両方を感じている。人
間は，目標をクリアすると，段々欲が出てくる。高校生のときはバイク
に乗っているだけで楽しかった。そのうちに，それぞれ新しい興味がわ
いてくる。オフロード，レース，日本一周などなど，いろいろな高い目
標が欲しくなる。同じように，この会社は利益率を一つの目標にしてい
る。ただ，優先順位一位であってはいけない。もし高じれば，人を欺い
たり悪いことをしたりして利益率をあげようとするかもしれないからだ。
高校の部活のような純粋な向上心と熱い情熱があればいいのだが。
会社というのは，運と縁でだいたい流れていく。非論理的なのだが。
こだわっているよりも，川を流れているイメージでやっている。この会
社の創業の地である向島で，道路の拡張で一部収容されることになり，
超円高の最中にもかかわらず代替地を富士市に購入した。何か弊社には
似つかわしくない立派な上屋つきの広い土地で，ここでどんな仕事が出
来るのか不安だった。しかし「そのうちここに合う仕事が来ますよ」な
どと言っていたら，その通りになった。そういうところがある。流され
るままに流れているとうまくいく。のんびり待っているのが良いのかも
しれない。これは分からない。
営業と恋愛は似ている。ある女の子でうまくいったやり方も，他の女
の子が見たらキザで嫌われてしまう。一人ひとりモテる方法は違う。同
じように，営業マンは一人ひとり風貌も性格も違うから，どうすればう
まくいくか教えようがないし，現に教えていない。先輩が新人に「俺は
こうやっているよ」と見せられるが，結局マネてもダメだ。一回成功す
れば，後は味をしめて自分でいろいろなことを考え出す。その最初の成
功，初めての受注ができるように支援をすれば，結構育つ。営業マン個
人の芸風を身につけるまで支援はするけど，教育はできない。最小限の
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原理原則しか教えられない。
コモディティ商品は，相手を出し抜かないと前に出られない。弊社が
扱う「困った」は，後からゆっくり行っても十分に間に合う。一番乗り
じゃなくて良い。「真の困った」が残っていれば，まだ間に合う。こう
いう芸風だから，いよいよのんびりになっていく。ただし，インドネシ
アへの工場進出は完全に乗り遅れてしまった。今では完全にバブルに
なって土地も賃金も高騰し，とても出て行く状況ではない。将来は分業
体制をしっかりすれば，アセアンの各国に工場を持つ必要はなくなるだ
ろう。
弊社は中期経営計画を立てたり予算を作ったりしたことがない。社員
の勉強のために売上見込みを作らせているだけだ。今開発しているもの
が３年後に売上が立つので，営業マンは３年先のシミュレーションをす
る。売上目標もノルマもない。もしノルマを課せば，何でもかんでも
持ってきて押し込んでしまう。せいぜい前年，もしくは前々年の売上や
利益と比較する程度だが，目の前のことをじたばたしても手遅れなのだ。
今は，３年前の努力によって確定していた未来なのだ。だから過去に努
力をしないと今は無い。
なぜ弊社がゴム屋を続けているのか。差別化しやすいし，配合はブ
ラックボックスにできる。分子量は均一ではなく，再現性が乏しいので
面倒だ。参入しても利益を早く出したい人たちはすぐに諦めてしまう。
新聞の決算発表記事で利益率が１０％以上の会社の事業を調べてみると，
多くがノウハウ，それも特殊な配合に基づいている。香料，機械油，レ
ンズといった。また，ローテクなのに儲けている会社もあり，それは
ニーズ即応力だ。特殊な配合とニーズ即応力との複合が，弊社の目指す
ところだ。規模を追わない以上，社員が誇れるものを持ち続けたい。
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千葉都市モノレール㈱ 代表取締役社長 大澤 雅章 氏
２０１３年９月１９日 本社 千葉市稲毛区萩台町１９９―１
従業員数：１５０人
売 上 高：３１億円
事業内容：軌道法による一般運輸業，土地，建物，施設の売買及び賃
貸並びに建設業，駅施設等における食堂，売店及び店舗の
経営並びに駐車場の経営
弊社は千葉県及び千葉市出資による第３セクター方式で昭和５４年
（１９７９年）に設立された。昭和６３年（１９８８年）に第１次開業（スポーツ
センター～千城台）してから今年で２５周年を迎えた。現在は１５．２km，１８
駅を擁する運輸業。法律上厳密に言えば軌道業だが，諸規則は鉄道事業
法が適用されており，事業者団体としては関東鉄道協会という鉄道業団
体に所属，また，会社設立当初の人材は旧国鉄出身者が多かったことも
あり，自分たちは「鉄道業」に所属しているという意識がある。懸垂式
モノレールは軌道部がカバーされているので騒音が少なく雨や雪に強い。
また，軌道上のタイヤは自重と遠心力とカントが自然に釣り合い，急
カーブや急勾配でも一般の鉄道や懸垂式モノレールに比べれば，スピー
ドを落とさずに走行できる。支柱も少なく済む。従って，既に出来上
がった街に新たに敷設する際に用地買収が不要なので，その点のメリッ
トは大きい。その一方で，大量の鉄を必要とする。製鉄所が近くにある
がゆえに建設可能なインフラなのだ。今日は新型車両アーバンフライ
ヤーの４編成目が搬入された。ヤマハのバイクを手掛ける㈱GK設計に
デザインを依頼し，２０１２年に経済産業省からグッドデザイン賞を頂戴し
た。地元千葉氏の家紋を生かして，月と星を組み合わせている。シート
の厚みを薄くして室内を広く見せる，モーターを直流から交流に変えて
出力は同じでもサイズを小さくする，冷房装置の効率を上げる，回生電
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力を用いるなど，２５年前の新車から進化している。車輌は三菱重工業製
であり，新車搬入から日常点検，重要点検まで，車輌に関する多くの業
務を委託している。
弊社の現在の課題は，次の２５年に向けて，設備更新費用２５０億円をど
う調達するのか，という問題である。手元の資金は５０億円ある。年間の
売上は３０億円，利益は５億円。収益性は１７％もあり優良企業なのだが，
このままの状態で推移すると仮定しても２０年間で１００億円しか貯金でき
ない。残り１００億円が足りない。この１００億円がなければ，次の２５年の経
営ができない。とても日常的な経費節減では追いつかないレベル。この
あたりに千葉市の明確な方針がない。
考えられる方策は３つある。１つ目は，単純に税金を投入すること。
千葉市の議会で１００億円調達の法案が通れば良いが，今の財政状況では
非常に難しい。また，弊社モノレールは千葉市６区のうち３区しか通っ
ていない。通っていない３区の市議は当然反対するだろうし，通ってい
る３区の市議の間でも賛否両論ある。となれば，もし今法案を提出すれ
ば，７５％が反対することになる。今，言い出すことはできない。「モノ
レールのサービスをしていない地区の人に対して，『モノレールは頑
張っているよね，努力しているね』と思われるようにしてください」と
いう依頼を受けて，私は社長に就いた。
２つ目は，沿線住宅地の活性化である。単発のイベントを通じて増収
する方法もあるが，運輸業として毎日ご利用いただけるお客様を増やす
のが，根本的な解決策だ。みつわ台団地，小倉台団地，千城台団地に数
万人が住んでいるが，高齢化のため空き家が増えている。そこをお洒落
なオフィスにするのではなく，サブカル系クリエーターを誘致して，
シェアハウスにするなり，展示会場にするなりして空き家を埋め，ファ
ンが集まる場所にしたらどうか，と考えている。まだ空想の域を出ない
が。今持っている設備で，走らせている同じ運行ダイヤで，２倍乗って
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もらえればすごいことになる。現在一日４５，０００人が利用している。１％
増客するだけでもかなり大きい。その他にも，団地外の周辺住民を団地
内へ誘導することでコンパクトシティを実現しようと訴えれば，千葉市
としても了承しやすいのではないか。
３つ目が，運輸業としての新しい事業である。弊社は７年前に潰れか
けた。当初の構想よりも営業距離は短いし乗客は少なく，初期投資した
設備の原価償却負担が大きかった。２００６年に累積債務が２００億円を超え
たため，資本金を１００億円から１億円に減資し，１００億円あった会社の資
産を，減価償却費用を節減するために千葉市の資産に書き換え，会社を
再建した。現在の株主は千葉市が９１．４％，企業・金融機関が８．６％であ
る。しかし，資本金１億円の会社が，１００億円を調達するのは難しい。
今考えているのが，千葉みなとから幕張方面への路面電車である。モノ
レールの建設費が１kmあたり１００億円であるのに対して路面電車は３０億
円。千葉市が構想する人工海浜プロジェクトがもっと大掛かりなものに
なれば，採算に乗る。一般から投資を募り，その事業を組み立てること
ができれば，千葉市だけに頼らないで経営ができるようになる。
税金投入，地域活性化，新事業と，３つの方策は検討の向かっている
方向が違うので，どれか一つを選ぶのではなくて，３つの合わせ技にな
るだろう。そこを皆で議論し，この先どうするかの結論を出してもらう
必要がある。インフラの会社なので，日常業務も重要だが，１０年単位で
考えるのが普通であり，１０年後どうするかの方が真剣である。今日明日
のことですごくぴりぴりしているわけではない。
さて，こういった経営の状況を，株主である千葉市が意外と知らない。
やっと今年から管轄の都市局都市部交通政策課と共通のテーブルで会議
をして，非公開で情報共有することが始まった。千葉市の覚悟がどれほ
どなのかを確認することができる。当座は現金は要らない。地域活性化
などのてこ入れをどう考えているのか。また千葉市中心街にあるモノ
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レールの支柱を広告塔として使えないのか，法律の運用を柔軟に考えら
れないか，なども検討してもらっている。モノレールの支柱は１０年に一
度，ペンキを塗らないと塗装が剥げる。２０年も放置すれば錆びてくる。
それを防ぐためには年間１億５，０００万円が必要なのだが，６，０００万円しか
予算がついていない。一方で，繁華街の支柱に広告を出せば，一社５００
万円は払ってくれる。現に企業側から打診はある。飲料メーカー，銀行，
建築など１０社と契約できればペンキ代になる。会社の利益のためではな
く，設備維持の費用を賄うものだ。だから千葉市の財政当局は前向きだ。
しかし，モノレールの支柱は法律によって道路の一部と看做されている
ため，千葉市の道路の管轄になるのだが，その部署が首を縦に振ってく
れない。２０１０年に開催された国民体育大会に合わせて，JR千葉駅前の
支柱に千葉ロッテマリーンズとジェフユナイテッド市原・千葉の広告を
貼ったが，お金はもらっていない。商業広告はあって良いと思う。実験
的に始めようという雰囲気は出てきた。
千葉市とのコミュニケーションだけでなく，市民との情報交換も始め
た。お客様のご意見をお伺いする。これまでは駅に意見箱を置いて，意
見があった内容について社内で対応を書いていただけで，お客様に返事
をしていなかった。やはり返事をしなければならない。ホームページを
改訂しご意見フォームを作って書き込んでいただくことになった。また，
私が就任した当初は体制が整わず組織の仕組みとしてご意見を伺うのは
難しいと感じ，毎週２時間から始めて，現在は月２回各３時間，「社長
の机」を各駅（当初１年間で全駅を回り，現在は千葉駅，都賀駅で実施
中）に置いて，私自身が通りかかるお客様からご意見を聞くことにした。
これは現在も続けている。おおよそ１時間に３人ぐらいがご意見を言っ
てくださる。モノレールのことを真剣に考えてくださる利用者の考えは
切実で，できることから直していく，こういうことが会社にとって重要
である。
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ご意見の中で一番多かったのがトイレが古い，汚い，というものだっ
た。和式はありえない。確かに管が古く，排水が詰まり，そこから異臭
がする。しかし，会社再建の際に，それまでモノレールの資産だったト
イレを含めた建物は全て千葉市の財産にしてしまった。自分たちではど
うにも直すことができない。千葉市には予算がないので，当社が修繕し
て千葉市に一時的に寄付することも考えたが難しい。多機能トイレは一
式１，０００万円，管系が一駅３，０００万円だから，１８駅でざっと５億円だ。た
いしたことはない。
次に多かった意見が高い運賃。開業当初，同じ区間を走るバスの料金
を叩き台に検討された。都バスは２００円均一だが，田舎に行けば１０円刻
みで上がっていく方式だ。東京メトロの初乗りは１６０円。３００円も払えば
かなりの距離を乗ることができる。モノレールは端から端まで乗ると３０
分で４９０円もする。同じ路線をバスが走った場合に設定される運賃に合
わせて，モノレールの当初運賃は決められたためだ。消費税が上がった
とき，バスは頑張って１００円区間を設けたが，モノレールは値上げして
しまった。モノレールは，当初の計画では環状になり，周辺から中心部
へ入るバスと接続するはずだった。しかし，現実は環状の３分の１で工
事は終わり，中心部に直線で入るバスの方が便利で料金が安いことに
なってしまった。こういった問題を利用者が千葉市や会社に提起しても，
「事情をご理解ください」と言うだけで，明確な説明はない。
今，真剣に考えているのは，全線一律料金だ。仮に２５０円に妥結して
もらえるならば，かなりの経費が節減できる。現在１９０円区間，２１０円区
間を利用されている方には値上げになるが，それ以外の方には値下げに
なる。駅の設備が簡単になる。発券機や改札機など，フル装備である必
要はない。改札機は１つ８００万円もする。パスモの協賛金が１億円。も
しWAONカードで乗れるようにすれば電子決済端末を改札代わりに設
置すれば良い。将来的にはモノレール車内に設置するだけでも良くなる
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かもしれない。ポイントもつく。パスモだと，勝手に運賃を変えられな
い。パスモ，スイカの利用区間の全ての改札機一つ一つに路線と運賃を
計算するチップが物理的に組み込まれており，それを変えない限り運賃
は変えられない。もし運賃を変えるならば２年前に申請しなければなら
ない。脱退すれば違約金も発生する。鉄道会社としてではなくバス会社
として加入していれば，制約があるものの，もっと安く済んでいたはず
だ。鉄道会社の協賛金は，営業キロに関わらず，ほぼ一律なのだ。弊社
と京成がほぼ同額というのは納得がいかない。
ご意見の三つ目は，社員の勤務態度だ。ほんの一瞬，悪いところが出
てしまう。平均的には社員の水準は高いのだが，添乗している際に雑談
をして笑っていたとか，窓から手を出して運転していたとか，些細なこ
とを指摘される。なかなかゼロにならないが，教育の問題なので，繰り
返し言い続けるしかない。運転士教育のレベルは高い。実技の国家試験
はほぼ全員合格する。国鉄から教わった教科書を使い，社員が先生とな
り新人を養成している。ディズニーリゾートラインや沖縄のゆいレール
からも新人さんを受け入れて，一緒に勉強している。運転士は６０人いて，
定年退職や病気療養で続けられなくなった場合に備えて，常に新人を補
充し続けていく必要がある。
これらのことから，経費節減，サービス向上，安全確保を三すくみの
状態として捉える。もしお金さえあれば，人さえ増やせば，設備を新し
くすれば，もっともっとという発想になれば，経営は成り立たない。お
金を掛けずに知恵を使ってサービスを向上させて安全を確保する，とい
う考え方を社内に広めることによって，この会社のいろいろなことを優
先順位づけることができた。また，私たちは会社の社員である前に社会
人である。社会人として挨拶，掃除，健康を心がけるように呼びかけた。
社員は，見た目以上にストレスの負担がかかっている。３６５日２４時間，
社員の誰かが働いている。その中で性能の波があってはいけない。神経
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の６５～７０％とモチベーションをずっと維持しなければならないストレス
感，そして多くの命を預かっているという使命感は運輸業独特のもので
あろう。「昨日，台風で大変だったから今日は少し休もう」というわけ
にいかない。公共サービスなので，こちらからお客様を選べない。多様
な考え方を持ったお客様を乗せる。正反対の意見を言われながら社員が
一人ひとり会社の顔として対応しなければならない。心身ともに健康で
ないと務まらないのだ。そして会社全体として「つなぐ・つどう・めぐ
る」をキーワードとした。モノレールと人を結び，人が集う町作りをし，
そして，モノレールでいろんな場所を巡ってほしいという思いである。
社員が会社を代表して話すときには必ず３つの言葉を言ってもらう。し
かし，私が言い出した当初は，文学的過ぎたのか，なかなか浸透しな
かった。２年目に地震があって徐々に浸透してきた。最近になって社員
が「社長，あれは本当はどういう意味だったのですか」と聞いてくる。
「それはさぁ（もっと前に聞いてよ，と思いながら）」と笑って答える
ようにしている。
経営には，経営者がトップダウンで命令する方法と，社員の自発的な
創意工夫を待つ方法とがある。モノレールの場合どちらかと言えば，お
客様に向かってアピールしていく社員が自分たちで考え始めるように
なってくれるのが良いと思う。だから，社員が互いに褒め合って，毎月，
その中で良いと思った人に対して会社が褒章を出すことにした。言われ
たことだけやっているのは危険だ。組織は，全ての仕事を隙間なく，遺
漏なく社員に割り当てる。社員の一人ひとりが自分の仕事の枠組みの
隅々までやれと言われてやる。しかし，人から言われた仕事というのは，
いずれ縮んでいき，仕事の隙間が生まれる。本来ならば誰かがやらなく
てはならない仕事が，誰もやらなくなってしまう。そこに事故が起こる。
人の命を預かるので，メーカーのように不良品発生とは意味が違う。隙
間がないか，常に隣の人と確認をし続けるほかはない。７年前，会社再
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建の際に，弊社の社員は世間からいじめられた。給与や福利厚生はカッ
トされ，留置していた車両も無駄と言われて無理やり廃車にさせられた。
安全第一の企業には，ある程度の余裕やのりしろが必要で，そこを無駄
と言われると，発想が縮んでしまう。すると，言われたこと以外はやら
ない人が育ってしまう。それが一番危険。自発的な人が育ってほしい。
社員の１００人は高卒。５年間働くと，一人前の顔をしなければならない。
あまり縮こまってはいけない。意見を言ってほしい。千葉を舞台にした
「俺の妹がこんなに可愛いわけがない。」というアニメ・キャラを車輌
にラッピングし，その車輌の案内放送を日中，アニメと同じ声優の声に
した。一日乗車券が非常によく売れている。クリアファイルなどの関連
商品の売上もすごい。本来はこの９月末日までの予定だったが，さらに
半年延ばそうと思っている。ラッピングの糊が劣化する期限が１年だっ
たのが幸いした。こういったことを社員が手弁当で取り組んでいる。本
来ならば努力に応じて報いたいのに，人件費も千葉市に縛られて，市役
所職員の９０％以下になるように言われている。車輌整備を含めて，他社
に依存することが多過ぎる。開業してから２５年も経つので，初歩的な整
備は自社で行っているが，高度な整備も自社社員ができるようにしてい
きたい。委託先との関係を重視するあまり，今まで誰も言い出す人がい
なかった。
私はこの会社の社長に応募する前，土木系・都市計画，交通計画コン
サルティング会社の社長をしていた。国土交通省をベースにして，国の
紹介で地方の問題を解決してきた。鉄道，街作り，交通に携わってきた
３０年間の蓄積があり，それらを総動員してモノレール会社の経営に生か
すことができるという自負があった。その一方で，小泉政権のときに道
路関連の調査計画の予算がほとんどなくなり，仕事がなくなってしまっ
た，というのも，この会社に転身した理由でもある。私の蓄積は，この
会社でも生きている。運輸業の特殊な単語や乗り物の知識は，ゼロの人
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とは違う。また，プランナーとして街のオピニオンリーダーさんとどれ
だけ親しく回数多く話せるかが，街作りの命運を分けることも知ってい
る。その土地，その土地の動かない歴史を理解しないと話をしてもらえ
ないし，いろいろな人と話をして計画に同意してもらえるよう，世論を
形成していく。自治会長さんと話して，彼らの悩みとこちらの悩みや希
望とぶつけて，クロスしたところに落とし所を探る。コンサルタント時
代に身に付けたノウハウである。弊社の専務は，千葉市総合政策局の局
長さんだった人が歴任している。市長に近い立場での実働部隊なので，
千葉市とのパイプは確保している。そこから国や県，市の情報が伝わっ
てくる。
運行指令長は，運行に関して社長が持つ権限を全て委譲されている。
もちろん社長は会社の全責任を負っているが，日常的な運行は，指令長
に任されている。台風や大雨，大雪，通常の事故は日常業務の範囲内で
あり，指令長が対応する。３．１１の地震のときだけ，災害本部を設置し，
全ての案件を社長が判断し決定した。これは例外的なことだった。
日常的な運輸業としての会社は，社員の力で動いているので，大きな
意味では安心して任せることができる。この会社にとって社長がするこ
とは先々を見通して，１００年後にも市民の足として動き続けているモノ
レール会社の発展の方向とスケジュール感をもった目標設定，それらを
具体化するために必要な社内制度の設計にあると考えている。
㈱コバヤシ 代表取締役社長 小林 達夫 氏
２０１３年９月２０日 本社 台東区浅草橋３―２６―５
従業員数：５０２人
売 上 高：２３３億円
事業内容：合成樹脂の原料及び材料の販売。食品，農業，工業，宣伝
広告用プラスチック製品の製造販売。合成樹脂加工機械，
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及び金型の販売及び賃貸。
弊社の課題は，やはり利益率が低いことである。経常利益率は本当は
２ケタに乗せたいのだが，５％に満たない。革新的な新製品が出てない
のが原因だ。ミツカン，大日本印刷と共同開発した納豆のパック，「パ
キッ！とたれ」はヒットしたが，その後に続くものがない。頑張りが足
りないのか。メーカーとしては連続的にヒット商品が出てくる新製品開
発力を構築したい。松戸に研究所を置き，新素材や新製品を考えている
が，なかなか商業ベースに乗るものが出てこない。それでも，宮城県産
業技術センター，山形大と共同開発したでんぷんを使った環境に優しい
新素材の製品化の目処がつき，量産化に取り組むために宮城県大和町に
新工場を作る。この９月１０日に宮城県庁で記者会見をしてきた。どのく
らいの市場規模になるかまだ分からないが，８，５００坪，４０億円の投資。
宮城県の収入になるし，復興にもつながる。そのプロジェクトを通じて
新しいことを進め，人材育成していくつもりである。人は促成栽培でき
ない。人と技術は長い時間をかけて蓄積していく。そこがメーカーの強
みである。我慢強くやっていくしか仕方がない。
定着率は良い。創業から６１年間，一度も赤字を出さずに順調に発展し
てきた。規模も５００名を超え，中堅企業の域に達した。そのためか，最
近入ってきた人は安定的な会社だと思っているようだ。女性も大事にし
ている。産休も育休も当然の権利であり，希望通り取れる。しかしその
分，全体的なやる気やハングリー精神がなくなってきた。場合によって
は夜中まで働くぐらいのガツガツしたところがない。私が子供の頃に見
たような，創業期の精神は確実に薄れてきている。そんなんじゃ困る。
ウチは盤石じゃないぞと思う。やはり「会社の老化は避けられない」の
は本当だ。しかしそんなことを言って６０年で会社を潰しては，マネジメ
ントの怠慢でもある。
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弊社はもともと材料問屋だった。日本がおもちゃで外貨を稼いでいた
時代，多くの玩具業者さんが葛飾に本社を構え，そこへセルロイド玩具
の材料を卸していた。その後，アメリカでセルロイド玩具の販売が禁止
されたため，塩化ビニルに可塑剤や顔料を混合した液状プラスチック材
料「コバゾール」を独自に開発し，材料問屋から製造業へ進出した。し
かし，おもちゃは当たればすごいが，外れると怖い。そのため，果物系
へ行った。果物を輸送する際の緩衝材としての容器である。ただ果物も
天候に大きく左右される。その後，納豆，豆腐，インスタント麺類の容
器，野菜や食品などを包装する流通資材，IT向け産業機材へと業容を
拡大してきた。プラスチックの世界は一般的に，厚さが２．０mm以上の
プレート，厚さ１．０mm前後のシート，厚さ０．２mm以下のフィルムに大
別されるが，当社はシートとフィルムの分野にある。現在，納豆容器の
シェアは６０％を超える。納豆は，材料を容器に充填してから発酵させる
ので，納豆の製造設備そのものなのだ。厳密な保温性，通気性がバラン
ス良く求められる。そして発泡容器は風船を膨らませるようなもので，
ノウハウがないと形がばらばらになる。その寸法安定性がないと，材料
を充填する生産ラインでスムーズに流れない。それらをきちっと管理で
きる能力がライバルよりも優れている。だからこそ，ライバルよりも高
く売りながら６割のシェアを持っているのだと思うし，簡単には奪われ
ないという自信もないわけではない。
納豆容器は１日７００万個から１，０００万個も生産し，薄利多売だ。リサイ
クルできないわけではないが，今の技術では納豆のネバネバと納豆菌を
除去するには大量の水を必要とし，納豆菌は垂れ流すわけにいかないの
で焼却処理する必要がある。容器は使い捨てるしかない。昔は松戸工場
で小規模に作っていた。町工場そのもので，空調はなく，暑い日は窓を
開けて網戸のまま生産していた。納豆などの発酵食品は雑菌を嫌うのだ
が，当時はその程度の環境で作っていたのだ。しかし，理屈ではもっと
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きちっとした工場が欲しいと考えて，１９９７年，茨城県に７，０００坪，４０億
円をかけて石岡工場を新設した。当時は，日本一の衛生管理を備えた食
品容器工場だった。製薬工場と同じレベルのエアシャワーを持ち，与圧
して室外にゴミが出ていく設計にした。当時の納豆容器のシェアは１０％
ぐらいだったが，納豆の産地・水戸に近いこの工場で３０％ぐらいまで伸
ばしたいと思った。食品会社の不祥事が相次ぎ，消費者の意識が変わり，
トレーサビリティが叫ばれるようになると，この工場自体がお客さんに
対する営業の中心になり，見に来たお客さんが「この工場なら」と安心
して取引を始めてくださることが増えた。結果として納豆容器のシェア
は６０％を超えた。おもちゃと農業の需要は大波小波で変化が激しく，安
定的な商売をしたいと思って納豆容器に進出した。ここまでシェアを取
れるとは思っていなかったが，生活様式が変わり，安全安心を重視する
意識の中で，自分なりにどうあるべきか考えたのが，この石岡工場であ
る。衛生管理のレベルは今でも先端に変わりない。一層の自動化を目指
し搬送ロボット，自動倉庫を導入している。ただ，ロボットよりも人間
の方が融通が利いて使いやすい。
斬新なデザインや機能を盛り込んだ新製品をどんどん出していくしか
ない。そして，製品はQCDのトータルで決まるものだから，Ｃだけ要
求してくるような注文は断って良い。実際，何度も断っている。お客さ
んから「コバヤシさんは高くて他社は非常に安いので，もっと安くなら
ないか」と言われて，こちらが「これ以上安くしません」と断る。する
とお客さんは他社製品を使い始める。納豆は，生産ライン上に１分間に
５０個の速度で流れる。しかし他社製品は当社製品と比べて形が一定では
ないので，１個でも引っかかるとラインが止まり，大変なことになる。
先ほど申し上げた，寸法安定性である。Ｃだけ要求していたお客さんも，
次第に当社製品のＱに気づいて，２～３ヶ月後に戻ってくる。また，当
社製品を使うお客さんに迷惑がかからぬよう，当社も滋賀，石岡，宮城
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の３工場から同じ製品を作れるようにしているし，流通資材に関しては
弘前，伊那の２工場体制にして，Ｄの維持向上に努めている。日本は全
体として，価値に対して金を払わない。一生懸命に農作物を作る農家は
たくさんいる。納豆メーカーも，おいしい納豆を作りたいと思って製品
を作っている。しかし，スーパーやコンビニのバイヤーは，価値にほと
んど関心がなく，むしろ価値を落としてでも価格を下げるPB商品の開
発をメーカーに要求する。くず豆を使え，発酵する時間を短くしろ，た
 
れ
 
にカツオは使わなくていい，などと。日本人全体の精神的貧困だと思
う。
新製品とは，皆の不便を解消するものである。納豆を食べる前にた
 
れ
 
を掛けようとして，ぴっと飛んでしまうのは嫌だ，だけどた
 
れ
 
は欲しい，
というニーズを的確につかんで製品にする。このニーズそのものは前か
らあり，どの企業もさまざまな発想とアイディアを以って取り組んだは
ずだ。しかし製品化するには至っていなかった。「パキッ！とたれ」は，
入社３年目の若者が取り組んだ。ただ，どうしても納豆メーカーの生産
ラインの大幅な改革が必要だった。ミツカンのオーナー社長が，とりあ
えずやってみようと，数千万円かけて生産ラインを変えて応えてくれた。
大日本印刷は，納豆の上蓋のシール部分を担当しており，その協力も必
要だった。３社の若手社員がコラボして開発した製品だった。そして，
これなら行けそうだ，と判断した。製品開発は将来性があるかないか，
人の役に立つかどうかで決める。そこで儲かるか，という話でもある。
父は良く「利益はお賽銭であり，ご利益（りやく）のあるところに人は
集まる。利益が低いのはご利益がないからだ」と言っていた。私は，新
製品が市場でポジションを取れるかどうか，５年先を見ている。なかな
か見通せないが。５年後に単年度黒字になっていればいい。１年１年が
私の通信簿である。
私が納得すれば，どんな機械を買っても良い，と言っている。予算は
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青天井だ。大手メーカーの人が弊社研究所に見学に来て，「すごい測定
器がある，羨ましい」と言っていた。社員が欲しいと言えば，即買う。
根が真面目なのか，あまり言ってこないのだが。今は自己資本は４割ほ
どだが，昔は無借金だった。この本社建設と工場拡大で資金が必要に
なった。社長の仕事は，ヒト・モノ・カネを見ていること。ヒトに関し
て，採用の際には必ず私が面接する。ただし面接に自信がない。その時，
いい人だと思って採用すると，とんでもない人だったりする。その逆も
ある。モノとは，工場や設備にどのぐらい投資するのか，そしてタイミ
ングを見ている。カネは調達である。
社員が３００人までは，顔と名前が一致した。彼らは個別の事情を抱え
て働いている。そこまで考えて経営をしてきた。社員に娘さんがいれば，
その子を気にしたり，家の方は大丈夫かと声を掛けたり。モチベーショ
ン向上は，安全対策でもある。苦しみや悩みは，労働災害につながるか
らだ。中小企業は，社員にとって生活の基盤であり，生活のところまで
考える必要がある。メーカーである以上，技術の蓄積は重要で，そのた
めの年功序列であり，ベテランを大切にする。若手を育て，技術継承す
る。会社と社員は運命共同体であり，擬似家族であるからこそ，労働者
の権利ばかり主張しないでね，と思う。
社長の考えは，毎月，社内報のコラムに載せている。また飲み会には
積極的に参加しているし，新入社員と飲む機会も作っている。工場の忘
年会には必ず顔を出す。女性パート社員の個別の飲み会にも，他とのバ
ランスを良く見て参加する。永年勤続表彰制度を作って，長年の苦労に
感謝する。世間一般と比べて，社長と社員の距離は近いと思っている。
ISOのManagement Reviewのためにも工場視察は欠かせない。工場と
は物理的距離があるので，どうしても悪いことが起こっても隠せてしま
う。行かないと分からないことが多い。だから，かつては各工場の改善
テーマを事前に提示しつつ，抜き打ち検査をしに行っていた。しかし，
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工場側もこちらの予定を予測して準備をするようになってしまった。今
は，事前予告をして工場に行く。ただしテーマはその時に決めて考えさ
せるようにした。とにかく，何もしないよりも，年１回でも工場を見直
す機会があれば良いと思う。
創業者の父は，細かいことまでダイレクトにこうしろ，ああしろと指
示を出していた。これは社員が１００人までのときにできること。父が会
長に退いて，私が社長に就いたころも，社員は会長の顔ばかり見ていた。
組織と関係なく意思決定されても困る。５００人になった今，組織で動け
ないと困る。私は取締役たちに指示を出して，会社全体を動かしている。
取締役には，自分の持ち場を責任を持ってやってもらう。そうしないと
組織は動かない。人にも依るが，社長というのは孤独と言えば孤独だ。
片腕だと思う取締役に相談しても，同意はしてくれるけれど，最終判断
は私一人しかいない。ただし，伸るか反るかの判断，乾坤一擲の判断は
しない。若い人にも「失敗しても大丈夫だ。君が失敗したぐらいでは当
社は潰れない」と言っている。父は第二次世界大戦で８年間兵士として
戦地に赴いた経験から，「人が生き延びるためには，確実な段取りと的
確な状況判断で行動をすることが大切である」ことを学んだ。そして
「大いなる飛躍よりも，着実なる前進を」という社訓を残した。
最近，恐れているのは，世の中の会社の形態が壊れていくのではない
かということ。メールやカメラで意思疎通ができることが増えれば，中
間管理職は要らなくなる。生産，マーケティング，セールスなど１０人く
らいの核となるチームがネットでつながって，互いに委託契約を結ぶよ
うになるのかもしれない。そして，そのつなげる役割がGoogleやYahoo
だとすれば，外国に牛耳られてしまうのではないか。会社のアイデン
ティティがあれば，組織は壊れないのかもしれないが，アイデンティ
ティがあるからこそ老化していく。
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●●●●工業㈱ 代表取締役社長 ●● ●● 氏
２０１３年９月２７日 本社 東日本
従業員数：２，０００人程度
売 上 高：１００～５００億円
事業内容：各種工具，用具および精密機械の製造販売ならびに輸出入。
私どもは特殊な工具を扱い，製造方法を極端に言えば１８～１９世紀に始
まったとされる工場制手工業の世界である。その理由は弊社の場合，
ロットが１個から最大１００個ぐらいの極めて多品種少量であり，かつ
オーダーメイドなので今のところロボットよりも人間の方がフレキシブ
ルだ。それがいつまで続くのか分からない。
日々起きていることが問題なのだが，直近で言えば，社長に就任して
５年目の私を一番悩ませているのが世界の景気低迷と当社の業績である。
２００８年のリーマン・ショックで落ち込み，２０１０年に当社は新製品を出し，
中国の４兆元もの景気刺激策のお陰でＶ字回復できた。それから２年間，
２０１１年と２０１２年は頭打ちの状態が続いている。その間，毎年「夏以降，
世界景気の重しになっているヨーロッパ経済が回復する」と予想されて
いたが，いずれも外れ，実際には下降傾向にある。昨年暮から「アベノ
ミクス」と称する円安株高への誘導政策によって，日本の景気が上向く
かのように言われており，期待をかけている。しかし，まだ実感できて
いない。現在のところ，下期の業績に不安感があり見通しがはっきりし
ない。あまり楽観できない。経済を見通すことは，為政者もアナリスト
も，そして私どもも非常に難しい。だからこそ，楽観しないからといっ
て悲観もしていない。弱気でもない。あまり安全運転をしようとすると，
株式市場からネガティブな反応が返ってくる。そのへんのジレンマは大
きい。
お取引している産業は幅広く分散している。自動車，電機，機械，半
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導体，ガラス・セラミックス，石材，道路・建設，木工など。ただ，こ
こ数年は売上のおよそ５０％を半導体素材が占めている。２０％が工作機械，
２０％が自動車，１０％が建築・土木。幅はあるけれども均等ではない。半
導体産業に関係を持っていればシリコンサイクルなどの景気の変動には
大きな影響を受けるが，それだけに直接左右されることはない。それで
もリスクは大きい。例えば昨年だけを見るとスマホ・メーカーとの仕事
が極端に多くなかったので，今年の落ち込みが極端に大きくなく，結果
として良かったが，それは戦略として良いのか悪いのかは分からない。
その理由はスマホ市場は波が急激で，もし受注して納期に間に合うよう
に設備投資しても，次の年にはなくなっている。また，当たれば大きい
けれど，外ればゼロになる。追随することだけが必ずしも良いこととは
思わない。もっと大きい問題が，半導体産業のメインが既に日本にない
ことだ。私どもの取引先はどんどん海外に行ってしまい，むしろ国内の
取引先の裾野は広くなくなっている。半導体業界は１０年前とは様変わり
してしまった。今は台湾，韓国，中国，そしてマレーシアが中心である。
半導体の国際的展示会SEMICONも，かつてはアメリカ・サンフランシ
スコでSEMICON Westとして盛大に行われていたが，今ではその存在
感はかなり減少しているし，SEMICON Japanも同様である。一方，
SEMICON Taiwanはさすがに熱気がむんむんしている。
中国からの発注は一般的に発注量が半端なく莫大である。特に半導体
にかかわるものは日本的なスケールの話は向かないことが多い。そのた
め単価は低いので，コスト面での構成レベルが狂ってしまう。だからと
言って何もしないのではなく，もう少し，その中を渡っていく努力をし
ていなければならない。
ここ１０年で，中国の人件費は３倍になった。それでも日本の人件費と
比べたらかなり低いが，ずっと前から中国でビジネスをしていた人から
すれば，恐怖感があるだろう。上海などでは，台湾の人件費を越えたと
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ころもある。私どもにとって人件費上昇はあまり大きなことではない。
むしろ，法治国家とは必ずしも言えないカントリー・リスクがある。多
くの日本企業も，公になっていない労働争議を抱えており，裁判になっ
たらほとんど勝てない。また，ノウハウ流出も怖い。全てのリスクを
ヘッジすることは難しいが，できるだけ抑えたいと思っている。そうい
うカントリー・リスクがなければ，マーケットとして非常に魅力が出て
きからもっとビジネスを広げたい。ただ，やはり今の状態では，生産拠
点としての魅力はどうなのか疑問である。
私どもの製品は，ほとんどが特殊で割りと小さく，軽薄短小である。
極端に言えば海外で弊社製品を使うお客様が製品を緊急に必要となって
も，一人の人間が飛行機で届けることができる場合が多い。モノにもよ
るが，それによって凡そ１ヶ月くらい使える。それだけの大きさであり，
それだけの量で済む。そうすると，海外で作るのかどうか，踏ん切りの
要るところである。
自動車メーカーが海外に出て行けば，現地調達率９０％以上の目標があ
るので，部品メーカーも否応なく出て行く。お客様から「工具ごときを
日本に戻さないと直せないのか」と言われ，進出への圧力は強い。現地
調達できない残りの１０％に入れていただいているが，いずれ出て行かざ
るを得ないと考えている。
幸い，お客様は日系企業がメインである。お客様の開発部署も日本に
残っている。日本語の通じるところであれば，コミュニケーションをと
りやすく開発速度が速く，日本でも開発はできると考えている。ただし，
私どものお客様が相手にする中国と台湾のEMSは，日本の歴史にない
巨大さである。その動向を捉えるため，情報収集は欠かせない。
製品開発に関して，特別な工夫をしているつもりはない。社員９００人
の顔を知っており，家族的で，典型的な日本的な会社である。あまり異
動はせず，過去の記憶が染み付いたDNAによって開発を進めるやり方
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が有利に働いている。特別に技術伝承を心配することもなかった。特許
はあまり申請せず，自社内でとどめておく。
お客様の加工に関するニーズの大きな流れは変わらない。機械メー
カーの進展に合わせて，受動的に開発していくのが私どもの一般的なや
り方だ。お客様の要求レベル，技術的なもの，金額的なもの，納期など
をこみこみに考えて追随していく。
自分たちの作れる製品を売るのではなく，お客の欲しいものを作るの
が自分たちの立場である。だからこそ，そんなに先を見る必要がない。
情報はできるだけ集めている。
半導体技術の発展は目覚しいといわれているが，シリコンウェハの大
口径化は２００mmから３００mmへと切り替わるのに，かなり長い年月をか
けてきた。そして３００mmから４５０mmへの展開も動き出そうとしている
が，これにもかなり長い年月を必要とするだろう。それに伴って，技術
的にも格段に難しくなっていくだろう。天才でも出てこない限り，ある
日突然，既存の技術が消滅することはないし，実際，機械メーカーが数
年後に全く違うことを始めるという話は，あまりない。機械の変化より
も，例えばLED用のサファイヤ，SiC（炭化ケイ素，シリコンカーバイ
ド），太陽光発電用の素材などの素材の変化の方が大いにありえる。そ
れによって加工法は大きく変わるだろう。
その一方で，お客様が本当に欲しいものをお客様自身が気づいていな
いこともあるだろうし，或いはそれは難しすぎて無理だろうと思う要求
もあるはずなので，自社でも先の技術を見据えて，自社開発をするプロ
ジェクトを持っている。その中の成功例の１つに自社が開発した工具を
お客様である機械メーカーに提案して，新しい機械を開発してもらった
プロジェクトがあった。既存技術の改良ぐらいでは生産性はせいぜい数
倍程度しか向上しないが，新規技術を開発できれば，１００倍，１０，０００倍
も可能だ。そのためには，私どもの工具の一部分について極めて高度な
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性能均一性が求められる。従来機械が１０台で行っていた作業量を新しい
機械１台で賄えることをプロジェクトのコンセプトとした。技術的なブ
レークスルーが必要であった。若いエンジニアたちに参加してもらった。
彼らは若さゆえか或いは無知か，われわれの業界ではやってはいけない
と思い込まれていた禁じ手の技術にも目をつけ，生産技術，研究所，製
造部署からの協力を得ながら，遂にやってのけてしまった。研究着手か
ら製品化まで１０年を要した。その間，プロジェクト・リーダーはいろい
ろな困難に直面して辛い思いをしただろう。プロジェクト・リーダーは
何よりも人間性が大事だ。歴代の社長を始め全社的にバックアップした。
そこで得られた開発の経験と成功の体験は，次世代プロジェクト・リー
ダーの成長を促し，これがわが社の最大の財産となった。
私どもは幸運にも恵まれたニッチな産業の中に存在し，今日がある。
その立ち位置は変わらないし，これからもやっていけると思っている。
日々の中で，一つの工場や研究所では解決できないような難しい要求が
あれば，皆で顔を合わせて何とかせざるを得ない。営業部隊が聞いてき
たお客様のニーズを，営業技術の人たちが開発をする技術部隊に正確に
伝える役割を持つ。営業技術のメンバーは，もともと研究部門や開発に
いたメンバーが主体であり，技術的な話はかなり深くできるので，営業
部隊の言葉を技術部隊の言葉に翻訳することができる。
私どもが扱う特殊工具の市場は，ニッチゆえに大きくない。日本の業
界では，２００７年に１，０００億円強でピークだったが，今では８５０億円程度。
その中で多くの企業が棲み分けをしている。一方，そこで必要とされる
原料の合成はほとんど中国メーカーが作っている。大量に作る能力があ
り，他国のメーカーが淘汰されてきている。工具の製造にも中国企業が
台頭してきている。安心して見ているわけではない。それでも木目細か
さなど日本の産業がもつ大きな特徴は，依然として利点だと思う。
例えば最先端の機械を買えば，普通の操作である程度のモノはできる
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だろう。しかし，完璧に使いこなせる能力を持った人が使えば，その機
械の能力を最大限に発揮させることができる。そこには歴史と経験が存
在している。日本の機械メーカーのアドバンテージは変わらないだろう。
今後，中国とインドの市場において，EUの機械メーカーと激戦になる
のは間違いない。
社長の仕事とは何なのだろう。今でも迷っている。次の世代，そして
その次の世代までやっていけるような組織の体制を組んだ。私が今すぐ
辞めても困らないように，こういう人たちがやってくれるだろう，とい
う人を選び，役割を明確にして固めた。そして活力を維持発展すること
ができるかが課題となっている。いつもそんなに難しい判断をしなけれ
ばならないわけではない。歴代の経営者たちが優れた実績を残してくれ，
大変有難く思っている。その結果，資金的に余裕があり，一か八かの勝
負をする必要もない。大きな投資も数十億円単位であり，極端に大きく
はない。傲慢な芽が出てくれば戒めるのは当然だが，今のところ，追い
詰められていない。追い詰められないようにどうするかを考えるのが重
要である。
当社は昨年，創立７５周年を迎えた。歴史的に，特殊工具全てを作って
きた。その中で，使命を終えて消えてしまった製品もある。その一方で，
特殊工具を使う機械が一台でも残っていれば，その工具を作り続ける。
もし止めてしまえば，その技術が途絶えてしまう。そういった考えを引
き継いで最新の製品を作っている。７５周年を迎えるに当たり，今後どう
すべきかを考え，自分たちが自分たちのことを勝手に考えても殻から出
られないので，お客様にインタビューした。そこから自分たちの強みと
弱みを分類し，強みを伸ばし弱みに対策していくことにした。多くのお
客様に指摘されたことは，提案力不足だった。この点を強化する施策を
打っている。
ここ数年，多くの社員が海外経験を積んで順応性を高めてきた。彼ら
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はかなり成長しており自信を深め，マネジメントのレベルも上がってい
る。世界を恐れることなく，対等に渡り合えるようになってきた。
中興化成工業㈱ 代表取締役社長 庄野 直之 氏
２０１３年９月３０日 本社 港区赤坂２―１１―７
同席者 広報・秘書グループ 部長 松本 昭純 氏
従業員数：４２０人（グループ合計５００人）
売 上 高：１３５億円（２０１２年度 連結ベース）
事業内容：ふっ素樹脂を主とした高機能性樹脂製品の開発及び製造・
販売。産業用ファブリックへのシリコーンコーティング。
環境配慮型プラスチック製品の開発・販売。
当社は，今年で創立５０周年を迎えた。もともと創業家は九州の炭鉱を
経営していたが，斜陽化に伴い，雇用維持のために２０以上の事業を立ち
上げた。その中の一つが当社である。私は１９年間，商社でサラリーマン
をしていた。従業員の立場から経営を見て，不平不満というものを良い
意味で勉強してから，１４年前にこの会社に移ってきた。その時，製造現
場の人に何をしているのかと尋ねれば，「フッ素樹脂をコーティングし
ています」と答えた。販売の人に尋ねれば，「それを売っています」と。
確かに目の前の仕事はそうなのかもしれないが，本質的にやっているこ
とはお客さんの課題を解決することである。コーティングしたり販売し
たりは，その課題解決の手段である。自動車のサイドカーテンエアバッ
クのシリコーンコーティングは，エアバッグから空気が漏れたり破れた
りするのを防ぐ特殊な作業だが，単にナイロンにシリコンを塗っている
のではない。人の命を救っているのだ，と思えば，仕事にプライドと敬
意が生まれるだろう。子供に「お父さんの仕事は何をしているの？」と
聞かれたら，そう答えれば良い。お医者さんとも遜色ない仕事だ。そう
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いう意識を持ち，最終の目的を見ようや，と言い続けている。仕事の本
質を見抜いて，だったら何をするのか皆で考えてもらう。そうすれば，
技術を分かりやすく説明して，こんなやり方がありますよ，と提案が出
やすくなる。
どんな企業でも，人でしかありえない。最適に人を配置し，効率的に
仕事を進めてもらいたい。経営者の仕事は「機械を最適に動かせる人が
最適に働けるためのシステム」を作ることだ。私の考える経営とは，人
をどう動かすかに尽きる。そのための仕掛けを作る。例えば，社内に
リーガル・ドクターを置く。個人がプライベートでトラブルに巻き込ま
れたら，会社が契約した弁護士に直接相談できる。会社を通さなくて良
い。個人的なトラブルは，人に知られたくないことが多いし，そういう
トラブルによって人は気もそぞろになり仕事に身が入らなくなる。これ
を勘違いして社員が「社長はええ人や」と思わないで欲しい。会社でイ
ンフルエンザの接種をするのと同じように，トラブルで一日でも休まれ
たら会社の損失になり困るんや。転勤の内示も，現在の所属部署の責任
者が本人に「行ってもらう」と伝えるのではなく，新しい所属部署の責
任者が本人に「来てもらう」と伝えるのが筋である。人というのは，そ
うしたちょっとしたことで違う。コミュニケーションの仕方次第で大き
く変わる。ネガティブな表現をしないのも一つの手。「工場に聞かなけ
れば分かりません」ではなく，「工場に聞けば分かります」と言えと。
そうすればお客さんも，社内の相手も印象が変わる。そういう仕組みを
作る。人事や組織の規定を作りながら，人材の獲得もする。こういう事
業をしたら，どのようなニーズがあるか考えて，従業員に「ニシンやサ
ンマの漁場はこっちやで！」と指示を出すのが船長，すなわち社長の役
割だ。精神論だけではなく，仕組みが必要である。
適材適所も重要だ。私は役員まで決めるが，役員は部長を決め，部長
はその部下を決めていく。そこの仕事に向いた人にやらせる。例えば，
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工場のクリーンルームの担当者を決めた部長に，「彼の車の中を駐車場
で見たか？ 散らかっていても平気なやつか？ 飲み会で，ビールを持
ち上げたときに布巾で机を拭くほど几帳面か？」と聞いて確かめる。一
人ひとりの得手不得手を見抜くのが上司の役割で，向いていない仕事を
期待するのは可哀想なだけ。「お客をこましてこい（お客さんのところ
へ行って説得して来い）」と言えば，すぐに飛び出していく人もいれば，
お客様の相手をするよりも正確に仕事を進めることが得意な人もいる。
上司が上司たるのは，担当する分野の仮説構築能力である。もしこう
なったら，こういう影響が出てくる，ということを証明する力だ。それ
を遂行する強い意志を持つことが必要だし，上になればなるほど，対人
能力も必要になる。極端な場合，業務知識よりも人間性が大切だ。私は
課長に向かって「部下の航空母艦になれ」と言う。部下は朝，お客さん
のところへ出撃して，夜になってひいひい言いながら帰ってくる。お客
さんに理不尽なことを言われて疲れ果てている。会社に帰ってきても部
屋が真っ暗で誰もいなかったら，椅子を蹴飛ばす。もしそのまま家に
帰っても独り暮らしならば，寂しい限りだろう。その時に上司は絶対い
てやれ。部下の顔色を見て愚痴を聞いてやれ。一言声をかけるだけでも
違う。たとえ上司が知識がなくてアドバイスできなくても，愚痴を聞く
だけで十分ではないか。できるだけ皆が人間性持ってほしいし，持って
いる人が上司にいてほしい。そういう人が育つような会社であってほし
い。私の商社時代，必ず部下の帰りを待ってから帰宅する上司がいた。
やはり有難かった。
われわれ自身の強みを伸ばし，アピールすることも必要である。日本
人はその点が意外とド下手である。コスト競争は当然やっているが，日
本の強みを主張しきれていない。外国の航空会社は，日本の航空会社よ
りも基本的なサービスで上をいく。和食ですら外国航空会社の方がおい
しいことがある。しかし，外国はそれがビジネスだと割り切っているき
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らいがある。ひとたびロストバゲッジ（預かり手荷物の紛失）が起これ
ば，外国の航空会社は，別の窓口へ行け，ランチタイムだから終わるま
で待て，という具合。日本の航空会社は，たとえ見つからなかったとし
ても，できる限り最後まで一生懸命に探す。日本人は「気の理論」があ
る。「気」が日本人の強みである。気にする，気に入る，気を配るなど，
「気」は外国語にできない。この感覚を持っているのが，日本人の最大
の強みだ。気が弱いので，人に迷惑をかけることが気になって仕方がな
い。海外の事業を獲得するとき，日本人がやれば，担当者は気になって
夜も眠れなくなるのだから，納期遅れは絶対にしない。そういう資質を
アピールすればいい。何か定量的に示して外国のお客さんに保証する方
法はないか。納期損害金を２～３倍に釣り上げれば，ライバルの外国企
業はそんな条件まで飲めずに「イチ抜けた」と下りていくだろう。日本
企業は必死になって納期を正確に守ろうとするから，損害金は発生しな
い。価格などの誰でも分かる決められた尺度や共通言語で競争してはい
けない。
製品開発は，できるかぎり現場にやらせる。競合と比べて，どこに強
みがあるのか私と一緒に議論する。あくまでも市場からの視点で考える。
頭上２０～３０mに張られる天井材のわずかなキズまでも不良品としてはじ
くことに，何の意味があるのか。その生地に頬ずりして寝るんか。匠と
いうのも，個々の職人の気が済むまで極めたとして，匠同士が結合して
全体として最高のものになっているのだろうか。合成の誤謬がそこに存
在するのではないか。朝の通勤時間のホームの放送もそうだ。駅員さん
は「まもなく○番線に○○行きの電車が到着します，白線の内側にお下
がりください，危ないですよ」と一生懸命に伝えようとするが，あまり
に多くのことを話すから，何を言いたいのか分からない。本来は，通勤
時間には「これだけ言えばいい」というものに絞った方がよい。何かを
捨てるのがリーダーである。何をやらないのか，それを決めるのは大変。
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製品開発も，無駄なものをそぎ落とし，お客さんが製品を見てそそるか
そそられるかで決まる。性能はその中の要素の一つである。
技術開発のテーマ決めには関わる。６～７年前，加入していた工業会
の会長職に就いていた際，「欲望を刺激して売れる時代は過ぎ去った。
人は幸せに暮らしたい，害悪から遠ざかる方が成長する」という提言を
した。軸足を少し従来のモノからずらしてみよう，医療でも考えてごら
んよ，という具合に。屋根材も，雨露を凌ぐものから付加価値をつけよ
う。天井がそのままスピーカーにならないか，広告を貼ったらどうか。
発電できないか。私も「これは行けるのではないか」と信じてどんどん
提案した。もちろん，社員に「違いますよ」などと言われれば，むっと
するが，顔には出してはいけない。いろいろな業界にいる高校，大学時
代の友人と食事やテニスをしながらわいわい話をして，面白いネタとヒ
ントを探している。医者もいる。そういうことをいつも真剣に考えてい
る人間と話すと面白い。
基本的に加工メーカーなので，他と違って，工夫好きか親切な人間が
多い。工夫好きというのは，いつもプラモデルをいじっているような人。
とにかくいじっているのが好き。そして親切な人間とは，無報酬で努力
して他人を幸せにすることが嬉しくなるヒト。そういった人たちをどう
評価するのか。細かい項目のある評価シートを作り続け，毎回リバイズ
しているが，完成形はない。賞与は１年間の業績と，椅子（職位）の値
段，資質，能力を鑑みて決める。ただ，どんなに細かく点数をつけても，
その結果が自分の感性と合わないと納得するまで計算をやり直す。どう
も人間の感性，感覚の方が，細かい数字の積算よりも優れているのでは
ないか。
中期経営計画は，何のために，誰のために作るのだろうか。上場して
いないので株主のためではない。社長が挑戦的な目標を掲げてマスコミ
にちやほやされるためのものでもない。そんなことをすれば，従業員は
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「勝手にやれば」という冷めた気持ちになる。経営計画は作る必要があ
るのか，と改めて考え，やはり従業員のために作るべきだという考えに
至った。今ここにいる従業員が定年を迎えるまで潰れないために何が必
要か。潰れないという定義は，リーマンショック以上の不況が３年間続
いても持ち応えることとした。その間にキャッシュフローが枯渇せず，
換金性のある資産を持つだけの体力を備えなければならない。今から５
年間でその体制を作ることにした。毎年のフリーキャッシュを全て連動
させる。今までの中期計画は，売上や利益を何％増にしよう，Next
Challenge！などの標語ばかりだった。今回のは，初めて真面目な計画
だ。会社としての執念と覚悟と真剣味を表している。今のところ，ちゃ
んと成功しているし，単年度の成果をできるだけ上積みさせて，その達
成度で賞与が変わるようにしている。５年後まで見ていて，おおよそ想
像がつく。それ以上は難しいし，その後のことは次の人に任せることに
する。
（２０１３年１２月１１日受理）
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